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An drzej  Par ty ka* 
Ry zy ko wpro jek tach wdroże nio wych sys te mów kla sy
ERP zper spek ty wy or ga ni za cji pro ce so wej
„Jeśli znasz wro  ga i znasz sie  bie,
nie mu  sisz oba  wiaæ się wy  ni  ku set  ki bi  tew”. 
Sun -Tzu,  Sztu ka  woj ny
Stresz cze nie
Ar ty kuł  sta no wi  omó wie nie  i ana li zę  źró deł  ry zy ka,  wpły wa ją cych  na  sku tecz ną  re -
ali za cję  pro jek tu  wdra ża nia  sys te mów  kla sy  ERP  do  or ga ni za cji  za rzą dza nych  pro ce so -
wo.  Przed sta wio ny  mo del  ka te go ry za cji  ry zyk  oraz  li sta  czyn ni ków  ry zy ka  są  do sto so wa -
ne  do  pro jek tów  ma ją cych  na  ce lu  wdro że nie  sys te mów  ERP.  Uwzględ nio ne  ka te go rie  ry -
zyk  po zwa la ją  na  pro ce so we  spoj rze nie  na  ca łość  pro wa dzo nej  ana li zy.  Do dat ko wo  przed -
sta wio ny  zo stał  roz kład  wpły wu  czyn ni ków  ry zy ka  na  po szcze gól ne  fa zy  wdro że nia.  Ra -
zem  two rząc  prak tycz ny  ma te riał,  któ ry  mo że  zo stać  wy ko rzy sta ny  przez  kie row ni ków
pro jek tów  ja ko  istot ny  wkład,  w za rzą dza nie  ry zy kiem  pro jek tu,  a szcze gól nie  w je go
pierw szą  fa zę  wy ma ga ją cą  iden ty fi ka cji  ry zyk  pro jek to wych. 
Wpro wa dze nie
Sys te my  za rzą dza nia  przed się bior stwem  –  ze  szcze gól nym  uwzględ nie niem  in te gra -
cji  usług  in for ma cyj nych  –  sta no wią  nie zbęd ne  mi ni mum  in for ma ty za cji  we  współ cze -
snych  or ga ni za cjach  (Za skór ski,  2005),  jed nak  uda ne  wdro że nie,  to  wciąż  trud ny  do  osią -
gnię cia  cel  dla  wie lu  przed się biorstw.  Po mi mo  po nad  50-let niej  hi sto rii  sys te mów  kla sy
En ter pri se  Re so ur ce  Plan ning  (ERP)  (Or lic ky,  1975),  pro ble my  zwią za ne  z pro ce sem
wdro że nia  są  wciąż  wy zwa niem  i mi mo  du żej  licz by  do stęp nych  roz wią zań  (Pat ter son,
Ne ailey,  2002:  365–374),  nie uda ne  wdro że nie  są  wciąż  na  po rząd ku  dzien nym.  We dług
sta ty styk  fir my  ba daw czej  Part ner  (2007):
• 25%  pro jek tów  wdro że nio wych  koń czy  się  po raż ką, 
• 50%  nie  speł nia  ocze ki wań  klien ta  (z per spek ty wy  ja ko ści  i/lub  re ali za cji  ce lów
biz ne so wych),
• 50–80%  pro jek tów  prze kro czy ło  za kła da ny  czas  i bu dżet  o 25%–190%.
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* Mgr,  Woj sko wa Aka de mia  Tech nicz na  w War sza wie.
Vizja - Kwartalnik 011-2009:Vizja 2009-10-29 10:33 Strona 95Bio rąc  pod  uwa gę  koszt  wdro że nia  sys te mu,  któ ry  jest  zna czą cą  po zy cją  w bu dże tach
roz wo jo wych  wie lu  firm  –  we dług  ra por tu  pu bli ko wa ne go  przez  FEI  śred ni  koszt  wdro -
że nia  sys te mu  kla sy  ERP  wy no si  oko ło  mi lio na  do la rów,  a w przy pad ku  więk szych  firm
do cho dzi  on  do  3%  przy cho dów  (Bol tin,  2007).  Nie po wo dze nie  pro jek tu  tej  ska li  w skraj -
nych  przy pad kach,  mo że  pro wa dzić  do  za chwia nia  sy tu acją  fi nan so wą  przed się bior stwa.
Jed nym  z przy kła dów  jest  nie uda ny  pro jekt  wdro że nia  re ali zo wa ny  w la tach  90.  XX  w.
dla  Fo xMey er  Drug,  fir ma  zban kru to wa ła,  zo stał  tak że  skie ro wa ny  po zew  na  500  mi lio -
nów  do la rów,  prze ciw ko  do staw cy  sys te mu  ERP  i fir mie  wdro że nio wej  (Tiaz kun,  1998:
42–44).  Ko niecz ne  jest  więc  kom plek so we  spoj rze nie  na  czyn ni ki  wpły wa ją ce  na  po wo -
dze nie  pro jek tu  wdro że nia.  Czyn ni ki  suk ce su  omó wio ne  są  w wie lu  pu bli ka cjach  (Bot -
ta  -Ge  no  ulaz, 2005: 510–522; Ehie, Mad  sen, 2005: 545–557; Hol  land, Li  ght, 1999: 30–
36; Hong, Kim, 2002: 25–40; Phe  lan Pat, 2007; Ko  mers, Nel  son, 2004: 257–278; Sto  ehr,
2002).  Jed nym  z istot nych  czyn ni ków  przed sta wio nym  w li te ra tu rze  jest  ko niecz ność
iden ty fi ka cji  wszyst kich  źró deł  ry zy ka,  któ re  mo gą  wpły nąć  na  po myśl ną  re ali za cję  pro -
jek tu  (Tiaz kun,  1998:  42–44).  Wła ści wa  iden ty fi ka cja  ry zyk  jest  klu czem  do  wdro że nia
efek tyw ne go  pro ce su  za rzą dza nia  ry zy kiem  pro jek tu,  któ ry  jest  po strze ga ny  ja ko  klu czo -
wy ele  ment suk  ce  su pro  jek  tu (Hong, Kim, 2002: 25–40), jest rów  nież wy  ma  ga  ny przez
więk szość  me to dyk  zwią za nych  z za rzą dza niem  pro jek ta mi,  ta kich  jak  PMBOK
(A. Guide …, 2004).
W ni niej szym  ar ty ku le  roz wa żo ne  zo sta ną  głów ne  źró dła  ry zy ka,  któ re  mo gą  ne ga -
tyw nie  wpły nąć  na  re ali za cję  pro jek tu  wdro że nio we go. Wpierw szej  czę ści  przed sta wio -
no  prze gląd  li te ra tu ry  i pro po no wa nych  w niej  mo de li  oraz  ka te go ry za cji,  w dal szej  czę -
ści  zo sta nie  za pro po no wa ny  uprosz czo ny  mo del  spe cy ficz ny  dla  or ga ni za cji  za rzą dza -
nych  po przez  pro ce sy,  któ ry  w opar ciu  o przy kła dy  prak tycz ne  za pew ni  wy bór  naj istot -
niej szych  z tej  per spek ty wy  ry zyk.
Za pro po no wa ne  zo sta ną  rów nież  me to dy,  któ re  oprócz  głów nych  wska za nych  źró deł
ry zy ka  umoż li wią  kie row ni kom  pro jek tów  iden ty fi ka cję  czyn ni ków  ry zy ka  spe cy ficz -
nych  dla  or ga ni za cji,  w któ rej  pro jekt  jest  re ali zo wa ny.
1.  Ry zy ko  w pro jek cie  wdro że nio wym
Suk ces  pro jek tu  w znacz nym  stop niu  za le ży  od  te go,  kto  jest  od po wie dzial ny  za  je -
go  okre śle nie  oraz  kry te riów,  któ re  są  sto so wa ne  (Alo in,  Duh nin,  Mi ni mo,  2007:  547–
567;  Wal la ce,  Ke il,  Rai,  2004:  115–125).  Kla sycz nie  pro jekt  za koń czo ny  suk ce sem,  to
pro jekt,  któ ry  re ali zo wa ny  jest  w za ło żo nym  cza sie  i pla no wa nym  bu dże cie  przy  za cho -
wa niu  wy so kiej  ja ko ści  pro duk tów,  speł nia ją cych  ocze ki wa nia  użyt kow ni ka  koń co we go
(Jud gev,  Mul ler,  2005).
Nie po wo dze nie  pro jek tu  jest  więc  okre śla ne  ja ko  ne ga cja  w/w wa run ku,  tj.  prze kro -
cze nie  przez  re ali zo wa ny  pro jekt  cza su,  bu dże tu,  lub  nie speł nie niu  wy ma ga nych  kry te -
riów  ja ko ścio wych.  W tym  kon tek ście  źró dłem  ry zy ka  jest  każ de  zda rze nie,  któ re  mo że
ne ga tyw nie  wpły nąć  na  po wo dze nie  pro jek tu  wdro że nio we go  (por.  Ma na ging…,  1999),
z per spek ty wy  ja ko ści,  kosz tu  lub  cza su  re ali za cji.
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Pro jekt  wdro że nio wy  re ali zo wa ny  jest  w trzech  głów nych  fa zach: 
• Kon cep cji  –  iden ty fi ka cja  za po trze bo wa nia  w or ga ni za cji  na  wdro że nie  sys te mu
kla sy  ERP,  de cy zje  stra te gicz ne  zwią za ne  z wy bo rem  opro gra mo wa nia  oraz  za kre -
su  wdro że nia;
• Im ple men ta cji  –  in sta la cja  opro gra mo wa nia,  ka sto mi za cja,  te sty  (np.  in te gra cyj -
ne,  użyt kow ni ka mi,  ak cep ta cyj ne),  wdro że nie  pro duk tyw ne;
• Post -Im ple men ta cji  –  utrzy ma nie  i roz wój  (in sta la cja  uak tu al nień,  no wych  wer sji,
pa kie tów).
Mo de lo we  uję cie  faz  w cy klu  ży cia  pro jek tu  wdro że nio we go  róż ni  się  w przy kła -
dach  pre zen to wa nych  w li te ra tu rze.  W za leż no ści  od  me to dy ki  wy róż nia  się  od  trzech
(De lo it te  Con sul ting)  do  sze ściu  faz  (Ra ja go pal).  W ta be li  1  za pre zen to wa ne  zo sta ło  ze -
sta wie nie  faz  pro jek tów  pre fe ro wa nych  przez  po szcze gól ne  me to dy ki.
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W dal szej  czę ści  ar ty ku łu  przyj mu je  się  pię cio fa zo wą  me to dy kę  ASAP.  Jest  to  me -
to dy ka  do staw cy  fir my  SAP  AG,  sze ro ko  wy ko rzy sty wa na  w przed się bior stwach  przy
im ple men ta cji  sys te mu  SAP  R/3  tej  fir my,  we dług  pu bli ko wa nych  ra por tówSAP AG  jest
do mi nu ją cym  do staw ca  na  ryn ku  sys te mów  ERP.  Me to dy ka ASAP  sto so wa na  przy  wdro -
że niach  uwzględ nia  i roz gra ni cza  głów ne  fa zy  w trak cie  wdro że nia  pro jek tu  oraz  wstęp -
ne go  wspar cia  po  prze ka za niu  do  eks plo ata cji.
Ta be la  1. Me to dy ki  pro wa dze nia  pro jek tów  wdro że nio wych
Źródło: opracowanie własne.
Me to dy ka  pro jek tu Licz ba  faz Fa zy
Ross&Vi ta le 5
Pro jek to wa nia 
Im ple men ta cji 
Sta bi li za cji 
Cią głe go  roz wo ju
Trans for ma cji
ASAP  (Ac ce le ra ted  SAP) 5
Przy go to wa nia  pro jek tu 
Kon cep cji  biz ne so wej 
Re ali za cji 
Przy go to wa nia  star tu  pro duk tyw ne go 
Star tu  pro duk tyw ne go  i wspo ma ga nia 
De lo it te  Con sul ting 3
Kon cep cji 
In te gra cji 
Post -im ple men ta cyj na
Ra ja go pal 6
Ini cja cji 
Wy bo ru 
Ada pta cji 
Ak cep ta cji 
Wy ko rzy sty wa nia 
In fu zji
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Iden ty fi ka cja  ry zy ka  jest  pierw szym  i naj waż niej szym  eta pem  przy  więk szo ści  me -
to dyk  za rzą dza nia  ry zy kiem  pro jek to wym  (El king ton,  Smal l man,  2002:  49–57). Wza leż -
no ści  od  li te ra tu ry  sto so wa ne  są  róż ne  kon wen cje  na zew nic twa  dla  okre śle nia  po dob ne -
go  ze sta wu  dzia łań  ta kich,  jak  iden ty fi ka cja  czyn ni ków  ry zy ka,  klu czo wych  czyn ni ków
suk ce su,  okre śle nie  czyn ni ków  nie pew no ści  (Alo in,  Duh nin,  Mi ni mo,  2007:  547–567).
Prze pro wa dze nie  te go  ze sta wu  dzia łań  wspie ra ne  jest  przez  róż ne  na rzę dzia  do stęp ne  dla
kie row ni ków  pro jek tów.  Pod sta wo wy mi  na rzę dzia mi  są  li sty  naj częst szych  ty pów  ry zy -
ka  dla  pro jek tów  wdro że nio wych.  Klu czo wym  ele men tem  umoż li wia ją cym  uży wa nie
tych  list  jest  ka te go ry za cja  ry zy ka  pro jek to we go,  któ ra  po zwo li  na  przy pi sa nie  do  po -
szcze gól nych  ob sza rów  i faz  pro jek tu  (Hil l son,  2002).  Re zul ta tem  jest  stwo rze nie  Risk
Bre ak down  Struc tu re  (RBS),  de fi nio wa nej  ja ko  „zo rien to wa na  na  źró dła  ka te go ry za cja
ry zy ka  pro jek to we go,  de fi niu ją ca  cał ko wi tą  eks po zy cję  ry zy ka  w pro jek cie.  Każ dy  ko -
lej ny  po ziom  w drze wie  re pre zen tu je  więk szy  po ziom  in for ma cji,  za wę ża  źró dło  ry zy ka
(Le opo ulos,  Ki ry to po ulos,  Vo ul ga ri dau,  2006).  Do świad cze nia  prak tycz ne  po ka zu ją,  że
istot ne  jest  ogra ni cze nie  li sty  do  naj istot niej szych  czyn ni ków  ry zy ka,  za pew nia ją cych
mak sy mal ne  po kry cie  eks po zy cji.  W re zul ta cie  wej ście  do  ko lej nych  faz  pro ce su  za rzą -
dza nia  ry zy kiem  ta kich  jak  es ty ma cja  i wa li da cja  ry zy ka,  zo sta nie  znacz nie  zre du ko wa -
ne  i umoż li wi  prak tycz ne  prze pro wa dze nie  pro ce su.
Po ni żej  przed sta wio ne  zo sta ły  wy bra ne  li sty  ty pów  ry zy ka  wdro że nio we go  oraz  li -
sta  wy mia rów  ry zy ka,  w któ rych  by ły  one  ana li zo wa ne.
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Przed sta wio ne  li sty  ty pów  ry zy ka  opra co wa ne  zo sta ły  dla  pro jek tów  wdro że nio wych
sys te mów  kla sy  ERP,  z wy jąt kiem  mo de lu  Wal la ce -Ke il -Rai,  któ ry  do ty czy  do wol nych
pro jek tów  two rze nia  opro gra mo wa nia.  W przy pad ku  trze ciej  po zy cji  zo sta ły  po rów na ne
źró dła  ry zy ka  dla  opro gra mo wa nia  ty pu  Ma na ga ment  In for ma tion  Sys tems (MIS) oraz
ERP,  re zul ta tem  po rów na nia  by ło  zi den ty fi ko wa nie  9  czyn ni ków  ry zy ka  ty po wych  dla
wdro żeń  sys te mów  ERP.
W wy ni ku  prze glą du  li te ra tu ry  na su wa  się  py ta nie:  ja kie  zmia ny  w pro po no wa nych
li stach  ry zyk  mo gę  zo stać  wpro wa dzo ne,  aby  le piej  do pa so wać  je  do  or ga ni za cji  pro ce -
Ta be la  2.  Ze sta wie nie  list  czyn ni ków  ry zy ka  i wy mia rów  ana li zy
Źródło: opracowanie własne.
Li te ra tu ra Wy mia ry  ana li zy Licz ba  ty pów
ry zy ka
Le opo ulos,  K.  Ki ry to po ulos, 
D. Vo ul ga ri dou Tech nicz ne,  Fi nan so we,  Za rząd cze,  Praw ne,  Stra te gicz ne 75
Wal la ce,  Ke il,  Rai Ze spół,  Or ga ni za cja,  Wy ma ga nia,  Pla no wa nie  i kon tro la,
Użyt kow nik,  Zło żo ność 46
Sum ner Or ga ni za cja,  Kwa li fi ka cje,  Struk tu ra  i stra te gia  za rzą dza nia,
Pro jekt  sys te mu, Wdro że nie  użyt kow ni ków, Tech no lo gia 19
Alo in,  Dul min,  Mi ninn Brak  –  li sta  ba zu je  na  prze glą dzie  li te ra tu ry 19
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zwią za ne  z pro ce sa mi  we wnątrz  or ga ni za cji  oraz  pro ce sa mi  wdro że nio wy mi.  Po ni żej
przed sta wio ny  zo sta nie  mo del  RBS,  któ ry  wy ko rzy stu je  ce chy  spe cy ficz ne  dla  or ga ni za -
cji  o struk tu rze  pro ce so wej.
3.1.  RBS  dla  or ga ni za cji  pro ce so wej
Ty po we  ka te go rie  słu żą ce  do  iden ty fi ka cji  za gro żeń  do ko nu ją  po dzia łu  na  dwa  pod -
sta wo we  ty py  za gro żeń  (Hong,  Bron,  2001):
• we wnętrz ne  –  zwią za ne  ze  spo so bem  or ga ni za cji  pro jek tu  i czyn ni ka mi  ludz ki mi, 
• ze wnętrz ne  –  obej mu ją ce  glo bal ne  wa run ki,  w któ rych  dzia ła  or ga ni za cja,  w tym
re gu la cje  i wy ma ga nia  in sty tu cji  ze wnętrz nych.
Za gro że nia  ze wnętrz ne  w przy pad ku  or ga ni za cji  pro ce so wych  moż na  bez po śred nio
po łą czyć  ze  spo dzie wa nym  ne ga tyw nym  wpły wem  na  re ali za cję  pro ce sów.  W or ga ni za -
cjach  pro ce so wych  iden ty fi ku je  się:
• pro ce sy  pod sta wo we  (głów ne),  w ich  wy ni ku  po wsta je  pro dukt  lub  usłu ga  w za kre -
sie  np.  lo gi sty ki  i sprze da ży;  pro ce sy  te  są  od wzo ro wy wa ne  we  wdra ża nym  sys te -
mie  kla sy  ERP,  w związ ku  z tym  z per spek ty wy  wdro że nia  klu czo wym  pro ble -
mem  jest  dy na micz ne  wpro wa dza nie  zmian,
• pro ce sy  po moc ni cze  (wspie ra ją ce),  pro ce sy  we wnątrz  or ga ni za cji,  nie  wy cho dzą -
ce  do  klien ta  ze wnętrz ne go,  obej mu ją ce  za rzą dza nie  ka dra mi,  za opa trze nie,  któ re
rów nież  ob ję te  są  przez  mo du ły  ERP,
• pro ce sy  za rzą dza nia,  są  to  pro ce sy  zwią za ne  z pla no wa niem  i usta la niem  ce lów,  ra -
por to wa niem  za rząd czym.  Wspie ra ne  przez  kla sy Ma na ge ment  In for ma tion  Sys -
tems (MIS) oraz Bu si ness  Wa re ho use (BW),  czę ścio wo  rów nież  od wzo ro wa ne
w sys te mach  ERP.
Okre śla nie  wpły wu  za gro żeń  na  pro ce sy  we wnątrz  or ga ni za cji  nie  jest  te ma ty ką  zu -
peł nie  no wą  dla  or ga ni za cji  biz ne so wych.  Dzia ła nia  w tym  za kre sie  pro wa dzo ne  są,  np.
w przy pad ku  two rze nia  pla nów  cią gło ści  dzia ła nia  Bu si ness  Con ti nu ity  Plans (BCP), jed  -
ną  z pierw szych  faz  w ich  re ali za cji  jest  prze pro wa dze nie  ana li zy  za gro żeń  Bu si ness  Im -
pact Ana ly sis (BIA),  któ ra  bez po śred nio  wią że  źró dła  za gro żeń  (szcze gól nie  ze wnętrz ne)
z ich  wpły wem  na  pro ce sy  w or ga ni za cji.
W re zul ta cie  pro po nu je  się  na stę pu ją cy  po dział  na  ka te go rie  źró deł  ry zy ka:
• pro ce so we  –  źró dła  ry zy ka  po wią za ne  z pro ce sa mi  we wnątrz  or ga ni za cji,  któ rych
zmia na  mo że  wpły nąć  na  re ali za cję  pro jek tu,  pro ce sy  we wnątrz  pro jek to we,  pla -
no wa nie,  re ali za cję  za dań,  bu dże to wa nie  i za rzą dza nie  za so ba mi  oraz  za rzą dza nie
zmia ną;
• ludz kie  –  in te rak cje  w ze spo le  pro jek to wym,  kom pe ten cje  ze spo łu,  szko le nia  użyt -
kow ni ków,  opór  użyt kow ni ków  przed  no wy mi  tech no lo gia mi;
• tech no lo gicz ne  –  współ dzia ła nie  mię dzy  ele men ta mi  in fra struk tu ry  in for ma tycz nej,
uży te  na rzę dzia,  do bór  sys te mu,  do pa so wa nie  roz wią za nia  do  pro ce sów  biz ne so -
wych;
• or ga ni za cyj ne  –  uwzględ nia  zmia ny  w oto cze niu  przed się bior stwa  i w nim  sa mym,
pra ca  ze spo łów  pro jek to wych,  za an ga żo wa nie  za rzą du.
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oraz  prze glą dzie  li te ra tu ry,  przy go to wa na  zo sta ła  li sta  22  klu czo wych  źró deł  ry zy ka  dla
po szcze gól nych  ka te go rii/wy mia rów  ana li zy,  co  za pre zen to wa no  po ni żej  (rys.  1)  dla  roz -
pa try wa ne go  mo de lu.
Przy ję ta  ka te go ry za cja  i przed sta wio ne  czyn ni ki  ry zy ka  na kie ro wa ne  są  na  prak tycz -
ne  po dej ście  do  pro ce su  wdro że nia.  Pre zen to wa ne  po dej ście,  w któ rym  roz dzie la my  czyn -
ni ki  tech nicz ne,  ludz kie  or ga ni za cyj ne  i pro ce so we  umoż li wia  ła twiej sze  przy pi sy wa nie
osób  od po wie dzial nych  za  czyn ni ki  ry zy ka  /  ob sza ry  ry zy ka,  do  po szcze gól nych  de cy den -
tów  w or ga ni za cji. Wy ko rzy sta nie  ich  w po cząt ko wej  fa zie  ana li zy  ry zy ka  za pew ni  kom -
plek so we  za adre so wa nie  głów nych  źró deł  ry zy ka  wspól nych  dla  więk szo ści  pro jek tów.
Me to dy  iden ty fi ka cji  spe cy ficz nych  uwa run ko wań  w ra mach  or ga ni za cji  zo sta ły  opi sa -
ne  w dal szej  czę ści  ar ty ku łu.
3.2.  Me to dy  iden ty fi ka cji  i opi su  źró deł  ry zy ka
Li sty  i ka te go rie  źró deł  ry zy ka,  opi sa ne  np.  w ta be li  2,  oraz  pre zen to wa ny  mo del  RBS
są  istot ną  pod sta wą  pro ce su  iden ty fi ka cji  ry zy ka  pro wa dzo ny  na  po cząt ku  pro ce su  wdra -
ża nia  sys te mu  ERP.  Nie mniej  jed nak  istot ne  jest  tak że  uwzględ nie nie  in nych  ty pów  ry zy -
ka  spe cy ficz ne go  dla  po szcze gól nych  or ga ni za cji.  Stan dar dy  za rzą dza nia  pro jek ta mi,  ta -
kie  jak  np.  PMBOK  (AGu ide…,  2004)po da ją  na stę pu ją ce  me to dy  iden ty fi ka cji  ry zy ka:
• bu rza  mó zgów,  wy ko rzy sta ne  ze spo łu  do  stwo rze nia  li sty  po ten cjal nych  za gro żeń,
struk tu ry  RBS  ta kie  jak  opi sa na  po wy żej  mo gą  zo stać  wy ko rzy sta ne  ja ko  struk tu -
ra,  w ra mach  któ rej  iden ty fi ko wa ne  bę dą  no we  czyn ni ki  ry zy ka,
• wy wia dy,  sko rzy sta nie  z do świad czeń  in nych  pro jek tów,  roz mo wy  z eks per ta mi
w dzie dzi nach  ob ję tych  pro ce sem  wdro że nia,
• tech ni ka  del fic ka,  wy ko rzy sta nie  wie dzy  eks per tów,  któ rzy  przy  po mo cy  np.  kwe -
stio na riu szy  ry zy ka  okre śla ją  istot ne  ry zy ka  w pro jek cie,
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ne  /  sła be  stro ny,  moż li wo ści  i za gro że nia,
• ba zu ją ce  na  dia gra mach  przy czy no wo  skut ko wych  (np.  Ishi ka wy),
• ana li za  pro ce sów,  prze gląd  pro ce sów  w or ga ni za cji  oraz  pro jek cie  umoż li wia ją cy
iden ty fi ka cję  róż nych  ty pów  ry zy ka.
Po  za koń cze niu  pro ce su  iden ty fi ka cji  źró deł  ry zy ka,  ko niecz ne  jest  wła ści we  je go
opi sa nie  w do ku men ta cji  pro jek to wej  lub  ba zie  opi su  po szcze gól nych  ty pów  ry zy ka  pro -
jek to we go.  Stan dar dy  do ku men ta cji  ry zy ka  wy ma ga ją,  co  naj mniej  na stę pu ją cych  in for -
ma cji  do ty czą cych  czyn ni ków  ry zy ka  (Pat ter son,  Ne ailey,  2002:  365–374)  z per spek ty -
wy  kon tek stu,  w któ rym  czyn nik  ry zy ka  wy stę pu je:
• ob szar  pro jek tu,  w któ rym  ry zy ko  mo że  się  zma te ria li zo wać, 
• nu mer  iden ty fi ka cyj ny  i krót ki  opis  ry zy ka,
• war tość  w ran kin gu  ry zy ka  pro jek to we go,
• fa za  pro jek tu,  w któ rej  na le ży  prze ana li zo wać  wpływ  ry zy ka,
• zmia ny  sta tu su  ry zyk,  ak ty wa cji  /  de ak ty wa cji  w ba zie  ty pów  ry zy ka.
3.3.  Ry zy ko  w po szcze gól nych  fa zach  pro jek tu
W przy pad ku  li sty  ty pów  ry zy ka  ko niecz ne  jest  więc  okre śle nie,  w któ rych  fa zach
pro jek tu  po szcze gól ne  ry zy ka  wy stę pu ją,  zgod nie  z me to dy ką ASAP  opi sa ną  w ta be li  2.
Po ni żej  za pre zen to wa ne  zo sta ło  ze sta wie nie  wpły wu  źró deł  ry zy ka,  w po dzia le  na  po -
szcze gól ne  fa zy  pro jek tu  we dług  me to dy ki  ASAP  (ta be la  3).  Dla  każ de go  ry zy ka  zo stał
okre ślo ny  je go  wpływ  w po szcze gól nej  fa zie  ja ko:  Wy so ki  (W)  /  Śred ni  (Ś)  /  Ni ski  (N).
Wpływ  zo stał  usta lo ny  w opar ciu  o wa gi  przy pi sy wa ne  do  po szcze gól nych  czyn ni ków
w li te ra tu rze  (Alo in,  Duh nin,  Mi nin no,  2007:  547567)  prze gląd  wy ni ków  ba dań  an kie to -
wych dla po  nad 100 wdro  żeń sys  te  mów ERP firm For  tu  ne 500 (So  mers, Nel  son, 2004:
257–278).
Ana li za  wpły wu  czyn ni ków  ry zy ka  na  po szcze gól ne  fa zy  pro jek tu  wska zu je  na  czte -
ry głów  ne czyn  ni  ki ry  zy  ka, któ  re ma  ją istot  ny wpływ na wszyst  kie fa  zy pro  jek  tu. Jest to
pla no wa nie  stra te gicz ne,  kom pe ten cje  ze spo łu  pro jek to we go,  ko mu ni ka cja  pro jek to wa
i za an ga żo wa nie  za rzą du.  Do świad cze nia  prak tycz ne  wska zu ją  przede  wszyst kim  na  za -
rząd  i pla no wa nie  stra te gicz ne  ja ko  kry tycz ne  czyn ni ki  suk ce su.  Są  to  rów nież  czyn ni ki,
któ re  ma ją  naj więk szy  wpływ  na  bu dżet  i cza so wą  re ali za cję  pro jek tu,  ze  wzglę du  na  za -
an ga żo wa nie  kie row nic twa  firm  w klu czo we  pro ce sy  de cy zyj ne  pro jek tu.  Kom pe ten cje
ze spo łu  pro jek to we go  po mi mo  istot no ści  we  wszyst kich  fa zach  pro jek tu  nie  wią żą  się
obec nie  z bar dzo  znacz ny mi  stra ta mi  fi nan so wy mi  ze  wzglę du  na  za an ga żo wa nie  firm  ze -
wnętrz nych  i od po wied nie  za bez pie cze nie  przed  stra ta mi  i opóź nie nia mi  w za pi sach  umo -
wy  wdro że nio wej.
Przed sta wio ne  wy ni ki  są  zgod ne  np.  z ran kin giem  głów nych  czyn ni ków  suk ce su  za -
pre zen to wa nym  np.  przez  So mer sa  i Nel son  (2004),  któ ry  na  pod sta wie  prze pro wa dzo -
nych  ba dań  uznał  je  rów nież  za  naj istot niej sze  czyn ni ki  suk ce su  pro jek tu.
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Przed sta wio ny  mo del  RBS  sta no wić  mo że  pod sta wę  do  sys te mo we go  uję cia  pro ce -
su  za rzą dza nia  ry zy kiem  i iden ty fi ka cji  pierw szej  fa zy  te go  pro ce su,  przy  pro jek tach
wdro że nio wych  sys te mów  kla sy  ERP  wa run ku ją cych  wpro wa dza nie  or ga ni za cji  pro ce -
so wych.  Ze  wzglę du  na  uję cie  ka te go rii  za gro żeń  z per spek ty wy  mo de lo we go  uję cia  pro -
ce su  wi dać,  że  do brze  od zwier cie dlo na  jest  spe cy fi ka  te go  ty pu  or ga ni za cji.  Kie row ni cy
pro jek tów  mo gą  ba zo wać  na  nim  ja ko  na  pod sta wo wej  struk tu rze,  w któ rej  iden ty fi ko wa -
ne  bę dą  po szcze gól ne  ty py  ry zy ka.  Wska za ne  jest  jed nak  dal sze  roz sze rza nie  li sty  czyn -
ni ków  ry zy ka  o te,  któ re  są  spe cy ficz ne  dla  śro do wi ska  i któ re  bę dą  wa run ko wa ne  pro -
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Ta be la  3.  Ze sta wie nie  istot no ści  ry zy ka  w po szcze gól nych  fa zach  wdro że nia
gdzie:
Fa zy pro jek tu 1 – Przy go to wa nia pro jek tu, 2 – Kon cep cji biz ne so wej, 3 – Re ali za cji, 4 – Przy go to wa nia star tu pro duk tyw ne -
go,  5  –  Star tu  pro duk tyw ne go  i wspo ma ga nia.
Źró dło:  opra co wa nie  wła sne  na  pod sta wie:  Alo in,  Duh nin,  Mi nin no,  2007:  547–567.
Ka te go ria Czyn nik  ry zy ka
Fa zy  wdro że nia
1 2 3 4 5
Pro ce so we Nie ade kwat na  prze bu do wa  pro ce sów  (BPR) W W W N N
Pro ce so we Do bór  nie wła ści wych  tech nik,  złe  za rzą dza nie  pro jek tem W W W Ś N
Pro ce so we Nie ade kwat ne  za rzą dza nie  zmia ną N W W W N
Pro ce so we Brak  lub  nie sku tecz ne  pla no wa nie  stra te gicz ne W W W W W
Pro ce so we Nie ja sne  ce le  i ocze ki wa nia  sta wia ne  przed  wdro że niem W W W N W
Pro ce so we Nie wła ści we  za rzą dza nie  fi nan so we W Ś Ś N N
Pro ce so we Nie ja sno  zde fi nio wa ne  pro duk ty W W W Ś W
Ludz kie Zbyt  ni skie  kom pe ten cje  ze spo łu  pro jek to we go W W W W W
Ludz kie Sła ba  ko mu ni ka cja  pro jek to wa W W W W W
Ludz kie Nie efek tyw ne  usłu gi  do rad cze W W W Ś N
Ludz kie Nie wy star cza ją cy  za kres  szko leń  i in struk cji  dla  użyt kow ni ków N N N Ś W
Ludz kie Opór  użyt kow ni ków  koń co wych N Ś N Ś W
Tech nicz ne Wy bór  sys te mu  ERP  nie ade kwat ne go  do  wy ma gań W W Ś N N
Tech nicz ne Zło żo na  ar chi tek tu ra  tech nicz na  roz wią za nia N N W W W
Tech nicz ne Du ża  licz ba  wdra ża nych  mo du łów N W W Ś Ś
Tech nicz ne Brak  wy star cza ją cej  do ku men ta cji  za stę po wa nych  sys te mów W W W N N
Tech nicz ne Nie pre cy zyj ne  wy ma ga nia  funk cjo nal ne  dla  sys te mu W W W Ś Ś
Tech nicz ne Brak  uwzględ nia nia  wy ma gań  bez pie czeń stwa  i re gu la cji  Ś W W Ś N
Or ga ni za cyj ne Zbyt  ma łe  za an ga żo wa nia  za rzą du W W W W W
Or ga ni za cyj ne Nie wy star cza ją ce  za an ga żo wa nia  klu czo wych  użyt kow ni ków W W W Ś N
Or ga ni za cyj ne Nie sta bil na  sy tu acja  biz ne so wa  do staw cy N W W W W
Or ga ni za cyj ne Zmia ny  w or ga ni za cji  w trak cie  trwa nia  pro jek tu Ś W W Ś N
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nak  za gro że nie  w rów nym  stop niu  ma te ria li zu je  się  w po szcze gól nych  fa zach  wdro że nia
i dla te go  przy dat ne  jest  ze sta wie nie,  któ re  po ka zu je  wpływ  na  po szcze gól ne  fa zy  przed -
sta wio ne  w ta be li  3. 
Kon ty nu acja  prac  ba zo wać  bę dzie  na  po da nym  mo de lu  i dla te go  istot ne  jest  stwo rze -
nie  me tod,  któ re  umoż li wią  ewa lu ację  i wa li da cję  czyn ni ków  ry zy ka,  co  po zwo li  w efek -
cie  na  sku tecz ne  i efek tyw ne  za rzą dza nie  ry zy kiem  w trak cie  ca łe go  pro jek tu  in for ma tycz -
ne go.
Li te ra tu ra
A Gu ide  to  the  Pro ject  Ma na ge ment  Bo dy  of  Know led ge, PMI, USA, 2004.
Alo  in D., Dul  min R., Mi  nin  no V., Risk  ma na ge ment  in  ERP  pro ject  in tro duc tion:  Re view  of  the  li te ra tu -
re,  In for ma tion  &  Ma na ge ment,  2007  nr  44.
Bol tin  G.,  Tech no lo gy  Is su es  for  Fi nan cial  Exe cu ti ves  –  2007  An nu al  Re port,  Fi nan cial  Exe cu ti ves  Re -
se arch  Fo un da tion,  2007.
Bot ta -Ge no ulaz  V.,  Mil let  P.A.,  Gra bot  B.,  A su rvey  on  the  re cent  re se arch  li te ra tu re  on  ERP  sys tems,
Com pu ters  in  In du stry  56  (2005).
Chong Y.Y., Brown E.M., Za rzą dza nie  ry zy kiem  pro jek tu,  Dom Wy daw ni czy ABC,  Ofi cy na  Eko no micz -
na, Kra  ków 2001.
Ehie I.C., Mad  sen M., Iden ti fy ing  cri ti cal  is su es  in  en ter pri se  re so ur ce  plan ning  (ERP)  im ple men ta tion,
Com pu ters  in  In du stry  56  (2005).
El king ton  P.,  Smal l man  C.,  Ma na ging  pro ject  ri sks:  a ca se  stu dy  from  uti li ties  sec tor,  In ter na tio nal  Jo -
ur nal  of  Pro ject  Ma na ge ment  20  (2002).
ERP’s  se cond  wa ve:  ma xi mi zing  the  va lue  of  ERP -ena bled  pro ces ses,  De lo it te  Con sul ting’s,  1998.
Hil l son  D.,  “Use a Risk Bre  ak  down Struc  tu  re (RBS) to Un  der  stand Your Ri  sks”,  Pro ce eding  of  the  Pro -
ject  Ma na ge ment  In sti tu te An nu al  Se mi nars  &  Sym po sium,  2002.
Hol  land C.P., Li  ght B., A cri ti cal  suc cess  fac tors  mo del  for  ERP  im ple men ta tion,  IE EE  So ftwa re,  pp.
30–36, May/Ju  ne 1999.
Hong K.K., Kim Y.G., The  cri ti cal  suc cess  fac tors  for  ERP  im ple men ta tion:  an  or ga ni za tio nal  fit  per spec -
ti ve,  In for ma tion&  Ma na ge ment  40  (1),  2002.
Jud  gev K., Mul  ler R., ARe tro spe aive  lo ok  at  our  evo lving  un der stan ding  of  pro ject  suc cess, Pro  ject Ma  -
na ge ment  Jo ur nal,  36(4),  2005.
Le opo ulos V.,  Ki ry to po ulos  K., Vo ul ga ri dou  D.,  ERP sys  tems as a com  po  nent of the elec  tro  nic sup  ply cha  -
in:  clas si fi ca tion  of  im ple men ta tion  ri sks,  Pro ce edings  of  the  In ter na tio nal  Con fe ren ce  on  Com pu -
ta tio nal  In tel li gen ce  for  Mo del ling,  Con trol  and Au to ma tion  and  In ter na tio nal  Con fe ren ce  on  In tel -
li gent Agents,  Web  Tech no lo gies  and  In ter net  Com mer ce,  vol.  1,  IE EE,  2006.
Ma na ging  Suc cess ful  Pro jects  with  PRIN CE  2, CCTA, UK, 1999.
Or lic ky  J.  Ma te rial  Re qu ire ments  Plan ning:  The  New  Way  of  Li fe  in  Pro duc tion  and  In ven to ry  Ma na ge -
ment, New York: McGraw Hill, 1975.
Par ty ka A.,  Ana li za  po rów naw cza  sys te mów  kla sy  ERP,  „Współ cze sna  Eko no mia”  nr  2/2008.
Pat ter son  F.D.,  Ne ailey  K., A Risk  Re gi ster  Da ta ba se  Sys tem  to  aid  the  ma na ge ment  of  pro ject  risk, In -
ter na tio nal  Jo ur nal  of  Pro ject  Ma na ge ment  20  (2002).
Phe lan  Pat,  To ol kit  Tu to rial:  How to Avo  id the Top Three ERP Im  ple  men  ta  tion Mi  sta  kes,  Gart ner  Re se -
arch, 2007.
Przed się wzię cie  wdro że nio we  –  od  teo rii  do  prak ty ki,  Ma rek  Mi łosz  (red),  MI KOM,  War sza wa  2003.
Ra ja go pal  P.,  An  in no va tion–dif fu sion  view  of  im ple men ta tion  of  en ter pri se  re so ur ce  plan ning  sys tems  and
de ve lop ment  of  a re se arch  mo del,  In for ma tion  and  Ma na ge ment  40,  2002.
Nr 3/2009(11) WSPÓŁCZESNA EKONOMIA
103
Vizja - Kwartalnik 011-2009:Vizja 2009-10-29 10:33 Strona 103Ross  J.W., Vi ta le  M.R.,  The  ERP  re vo lu tion:  su rvi ving  vs  thri ving,  In for ma tion  Sys tem  Fron tiers  2,  2000.
So mers  T.M.,  Nel son  K.G.,  The Im  pact of Cri  ti  cal Suc  cess Fac  tors across the Sta  ges of En  ter  pri  se Re  -
so ur ce  Plan ning  Im ple men ta tions’,  Pro ce edings  of  the  34th  Ha wa ii  In ter na tio nal  Con fe ren ce  on
Sys tem  Scien ces  (HICSS -3)  Maui,  Ha wa ii.,  Ja nu ary  3–6,  2001.
So mers  T.M.,  Nel son  K.G.,  A ta  xo  no  my of play  ers and ac  ti  vi  ties across the ERP pro  ject li  fe cyc  le, In for -
ma tion  &  Ma na ge ment  41  (2004).
Sto ehr  T.,  Ma na ging  e -Bu si ness  Pro jects:  99  Key  Suc cess  Fac tors, Sprin  ger, Ham  burg 2002.
Sum ner  Ma ry,  Risk  fac tors  in  en ter pri se -wi de/ERP  pro jects,  Jo ur nal  of  In for ma tion Tech no lo gy,  2000  nr
15.
Tiaz kun  S.,  SAP Su  ed for $500 Mil  lion,  Com pu ter  Re sel ler  News, Au gust  26,  1998.
Wal  la  ce L., Ke  il M., Rai A., Un der stan ding  so ftwa re  pro ject  risk:  a clu ster  ana ly sis,  In for ma tion  &  Ma -
na ge ment  42,  2004.
Za skór ski  P.,  Stra te gie  in for ma cyj ne  w za rzą dza niu  or ga ni za cja mi  go spo dar czy mi, Woj sko wa Aka de mia
Tech nicz na,  War sza wa  2005.
Risk Fac tors in ERP Im ple men ta tion Pro jects for Pro cess Orien ted 
Or ga ni za tions
Sum ma ry
This paper present review and analysis of risk factors, which could affect successful
implementation of ERP system, for project performed in project oriented organizations.
Presented risk breakdown structure and the list of common risk factors, are well-suited
for ERP implementation projects. Considered risk categories allow for complex risk
analysis. Additionally, mapping of risk importance for particular implementation phases
is presented. Making presented model an important input for project risk management
process, especially for the beginning phases which require identification of risk factors.
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